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gelkow, 2010; Zatzick et al., 2012）。場合によっては，成功モデルを隅から隅ま
で完全に模倣する方がよい場合もあるだろう（Winter et al., 2012）。近年の模
倣研究では，対象を隅々わたって模倣・再現する「完全模倣」perfect imita-
tion と，対象を部分的に模倣する，模倣後に一部改変する「部分模倣」partial 
/ imperfect imitation では，どちらが競争優位を獲得するうえで有効かという










ことができるからである（Gino et al., 2010）。既存研究においても，他社から
学ぶためには，その知識をうまく活用する能力が必要とされており，その能力
獲得には自ら試行錯誤して得た経験が不可欠であるとしている（e.g. Cohen & 
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しい（Bandura, 1977; Manz & Sims, 1981）。そのため，本研究ではとくに断り
なく，代理学習，観察を模倣と同じ意味として用いる。
　他者の試行錯誤の結果を観察して倣う代理学習は，自らが試行錯誤するより
も低コスト，低リスクな学習形態といえる（Haunschild & Miner, 1997; Levin-
thal & March, 1993; March, 1991）。既存研究では，新たな技術開発，戦略，
慣行を実行する際に，代理学習が重要であることを示唆しており，ときに自身
の経験に代替することがあると述べている（e.g., Baum, Li, & Usher, 2000; 
Beckman & Haunschild, 2002; Schwab, 2007）。また，病院や，原子力発電な
どの業務上失敗が許されない産業では，試行錯誤自体を行うことが難しいた








われている慣行が高い慣行や行動を観察する傾向にある（e.g. DiMaggio & 
Powell, 1983; Haunschild & Miner, 1997; Haveman, 1993）。しかし，それらが







112 早稲田商学第 438 号
326
わっていなければならない（Cohen & Levinthal, 1992; Gino et al., 2010）。何も
能力がない状態から一定の能力を身につけるためには，時間とコストはかかる



















知見を引き出しやすいことが実証されている（Kim et al., 2009）。成功，もし
くは失敗のサンプルからのみでは正しい因果関係，精度の高い因果関係を抽出
できない可能性がある（March et al., 1991）。逆に，いずれの経験も備わって




（Hayward, 2002; Zollo & Winter, 2002）。
競争戦略論における模倣の幅
　組織学習論における模倣研究とは対照的に，競争戦略論における模倣研究で




モデルを一部改変することは部分模倣 partial imitation / imperfect imitation





もある（Posen et al., 2013; Winter et al., 2012）。完全模倣を支持する研究は，
成功したモデルは，そのまま再現するからこそ成功すると考えている（Winter 
& Szulanski, 2001; Winter et al., 2012）。とくに，模倣対象とするモデルの複雑
性が高いほど，そのシステム性ゆえに，完全模倣が適していると主張する
（Csaszar & Siggelkow, 2010）。他方，部分模倣を支持する研究は，対象モデ
ルの一部を改変するからこそ，競争優位に結実する独自性が生まれるとしてい
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　まだ，詳細な実証調査は行われてはいないものの，先の組織学習論の議論か
ら推察すると，失敗経験は代理学習，つまり模倣を促すが（Cyert & March, 
1963; March, 1991），失敗経験のみしかない場合，部分模倣を行うには適して
いない可能性がある。失敗経験のみからの学習では成功を導く要因を抽出でき











理学習）はうまくできるようになるが（Gino et al., 2010），部分模倣は単なる
模倣よりも難しい。成功モデルを一部崩す難しさ（Winter et al., 2012）と，
模倣対象を自社の脈絡に適合させる難しさとがあるからである（Csaszar & 

















































































　なお，コーディングは，Dual-Coder Method（Plowman et al., 2007）という
方法に準じた。つまり，同じデータベースについて，執筆者の一人がコード化











































































































































































































































































































































































































































































































8 ステアリング・コミッティにて V-up 事例発表の開始
12 第１世代 V パイロットが V エキスパートとして認定
第２世代 V パイロット研修を開始
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量がなければ，模倣すること自体が難しい（Gino et al., 2010; Kogut & Zan-
der, 1992）。目標を達成させるための行動がうまくいくか，効率的に行えるか
は，過去の経験の蓄積量に依存することが実証されている（e.g. Argote, 1999; 
Argote & Epple, 1990）。
　しかし，本事例からも明らかなように，一般的に実現が難しいと指摘されて






























































































































創的なイモベーションを創出できる（Shenkar, 2010; 井上，2012a, 2012b）。し
かし，先行研究では，成功モデルの部分的改変は，モデル自体のシステム性ゆ
えに失敗をもたらしうることが指摘されていた（Csaszar & Siggelkow, 2010; 
Winter et al., 2012）。さらには，外から取り込んだモデルが，自社の脈絡に適
















崩す難しさと（Csaszar & Siggelkow, 2010），模倣対象を自社の脈絡に適合さ
せる難しさがある（Shenkar, 2010; Zatzick et al., 2012; 井上，2012a）。自ら経
験学習を多く積むことで，模倣（代理学習）がうまく行えることが指摘されて





たらすかという問題についてまだ答えが出ていないが（Csaszar & Siggelkow, 


















































因と結果の結びつきについて，組織メンバーが抱く期待と前提である（Huber, 1991; Walsh & 
Ungson, 1991）。
⑶　Kolb（1984）によれば，経験学習は，次の４つのプロセスから構成されるという。１．具体
的経験 concrete experience，２．省察 reflective observation，３．抽象概念化 abstract concep-
tualization，４．積極的実験試行 active experimentation である。
⑷　直前の学習者のパフォーマンスが期待水準 aspiration level を相対的に上回れば，学習者はそ
れを成功と認識し，逆に，結果が学習者の期待水準を相対的に下回れば，失敗と認識する（Cyert 
& March, 1963; Greve, 1998）。期待水準は，自らの過去のパフォーマンス，ライバルや業界平均
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日産自動車株式会社 V-up 推進・改善支援チーム（2013）『日産 V-up の挑戦─カルロス・ゴーンが生
んだ課題解決プログラム─』中央経済社．






　V-up プログラムの仕組みの背景には，ライトプロジェクト Right Project，






























































































　V-FAST も基本的には DECIDE のチーム構造と類似している。プロジェク
トの責任者はリーダー，プロジェクトのガイド役はファシリテーター，プロ
ジェクトの中心人物はパイロット，課題を解決するメンバーはクルーと呼ばれ
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る。DECIDEと異なる点は，V-FASTでは，プロジェクトのチームが一丸となっ
て直接課題を解決していくことである。
図４　DECIDE，V-FASTのチーム構成
出典：日産自動車株式会社V-up 推進・改善支援チーム（2013）『日
産V-up の挑戦』（p.81（左図），148（右図））より作成
